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A. La naturaleza de las ventajas competitivas 
A.1 Liderazgo en costos 
Esta estrategia fue muy popular en los años ’70. Mantener el costo más bajo frente a los 
competidores y lograr un volumen alto de ventas es el tema central de la estrategia. Por lo 
tanto, la calidad, el servicio, la reducción de costos mediante una mayor experiencia, las 
economías de escala, el control de costos y los costos variables, son materia de constante 
revisión. Los clientes de valor marginal se evitan y se busca minimizar los costos en las 
áreas de Investigación y Desarrollo (I&D), fuerza de venta, publicidad, personal, entre otras. 
La competencia relacionada con la reducción de costos erosiona los márgenes de la 
competencia, hasta eliminar aquellos cuyos costos fijos truncan la reducción de costos, 
estableciendo una barrera de entrada [11]. 
Para lograr un posicionamiento basado en reducción de costos es frecuentemente necesario 
contar con un alto grado de participación del mercado con relación al competidor más 
cercano u otro tipo de ventaja tal como la cercanía con las materias primas. 
La desventaja de esta estrategia implica altos niveles de inversión inicial en tecnología, 
precios agresivos y reducción de márgenes. 
A.2 Diferenciación 
La segunda estrategia está basada en crearle al producto o servicio algo que sea percibido 
en toda la industria como único. La diferenciación genera lealtad de marca, lo cual elimina 
las sensibilidades basadas en precio. Diferenciarse significa sacrificar participación de 
mercado, implementar actividades de investigación, diseño de productos, alta calidad, 
servicio al cliente, entre otras. 
Esta estrategia, pese a ser contrapuesta con liderazgo en costos en torno a las actividades 
asociadas, es posible competir con bajos costos y diferenciarse, sólo que estará 
condicionado a las reacciones de los competidores. 
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La desventaja de esta estrategia implica menor participación de mercado, altos niveles de 
inversión en Investigación y Desarrollo (I&D) y Diseño de productos. 
A.3 Focalización 
La tercera estrategia está basada en concentrarse en un grupo especifico de clientes, en un 
segmento de la línea de productos o en un mercado geográfico. La estrategia se basa en la 
premisa de que la organización está en condiciones de servir a un objetivo estratégico más 
reducido en forma más eficiente que los competidores de amplia cobertura. Como resultado, 
la empresa se diferenciaba al atender mejor las necesidades de un mercado especifico, o 
reduciendo costos sirviendo a ése mercado, o ambas cosas. 
La desventaja de esta estrategia implica menor participación de mercado, altos niveles de 
inversión en especialización, menor participación de mercado, y debilidades de 
diversificación. 
A.4 Desarrollo de la estrategia sobre la base de recursos y 
capacidades 
Las tres estrategias genéricas presentadas anteriormente pertenecen a los modelos 
estáticos de estrategia que describen a la competencia en un momento especifico. Sin 
embargo, la realidad es que las ventajas sólo duran hasta que los competidores las copian o 
las superan. Además, la dinámica de los mercados establece la imposibilidad de alinear las 
estrategias a las necesidades generalmente cambiantes. 
Para solucionar en parte aquella falencia, Grant presenta la “Teoría de recursos y 
capacidades de la empresa” [12]. En ella establece el rol de las capacidades y recursos 
centrales [13] en la comprensión del entorno competitivo y los factores externos que influyen 
en las empresas de un mismo sector. Esta idea está basada como respuesta a una 
interrogante esencial: ¿Qué diferencia a las organizaciones estructuralmente iguales para 
que sus desempeños sean diferentes?. 
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El enfoque práctico de la teoría se presenta a continuación en la Fig. A.1: 
 
 
 
 
 
 
Fig. A.1: Enfoque práctico del desarrollo de la estrategia. 
Fuente: Grant [12] 
donde: 
· Recursos: Son aquellos recursos tangibles y de calidad que la empresa ha ido 
acumulando a través de los años y que generalmente tienen forma física y se les puede 
contar y dar un valor económico. En el análisis de la competencia son importantes, pues 
permiten hacer comparaciones directas de los activos de la competencia. 
· Capacidades: Son una mezcla de habilidades y conocimientos que la empresa ha 
obtenido en el ejercicio de sus actividades sobre productos y servicios a lo largo de la 
cadena de valor usando sus activos, y en su proceso continuo de aprendizaje y 
mejoramiento. Estas capacidades difieren de los activos en que no son tangibles y están 
inmersos dentro de la cultura, sistemas, y procedimientos de la empresa que no pueden ser 
negociados o imitados. 
Las capacidades distintivas son difíciles de desarrollar y por lo tanto de imitar. Una empresa 
puede conocer el Software y Hardware utilizado por su competidor, e incluso puede comprar 
uno igual, pero no puede copiar la capacidad establecida por la experiencia sistémica 
enraizada en la organización, debido a que aquellas capacidades no están a la vista. 
Además, tal como comenta Zack [14], la empresa que "tenga unos recursos intelectuales 
superiores será capaz de comprender como explotar y desarrollar sus recursos tradicionales 
mejor que sus competidores". 
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B. Las aproximaciones a la Gestión del 
Conocimiento 
La variedad de definiciones y referencias ha comportado que, con el tiempo, hoy podamos 
hablar de diferentes aproximaciones sobre la cuestión. Se identificarán tres perspectivas 
principales. 
 
 
 
 
 
Fig. B.1: Enfoques de la GC 
Fuente: Elaboración propia. 
B.1 La gestión del capital intelectual 
Centrada históricamente en la definición de sistemas para medir el valor de los Activos 
Intangible en la Empresa (el capital intelectual). Esta medición no sólo ha contemplado a los 
individuos sino también sus interacciones en el ámbito del equipo y la organización. Utilizada 
en entornos europeos. 
 
 
Fig. B.2: Interacciones en el Capital Intelectual 
Fuente: Elaboración propia. 
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En esta perspectiva el valor se encuentra tanto en los individuos como en las capacidades y 
competencias de áreas como el liderazgo, la cultura, la innovación y los procesos o las 
relaciones existentes entre organización y clientes. 
B.2 La promoción de la circulación del conocimiento. 
Esta perspectiva desarrollada en Japón se ha caracterizado por estar fundamentada sobre 
los aspectos más abstractos del conocimiento, y enfocada en el grupo como núcleo principal 
para la dinamización. Enfatiza la capacidad de los individuos para compartir y cooperar 
frente a la cultura occidental de poseer y competir . 
 
 
Figura B.3: Enfoque tácito de la GC 
Fuente: Elaboración propia. 
B.3 La formación de redes. La sociedad en red. 
Esta perspectiva se ha basado en el uso de las tecnologías de la información como 
herramienta principal para la gestión del conocimiento. Por tanto, el conocimiento en este 
caso está codificado y almacenado en bases de datos de forma que pueda ser de fácil uso y 
acceso para las personas de la organización. Consecuentemente, las actividades de 
clasificar, categorizar, organizar, distribuir y mantener al día las bases de datos se convierten 
en prioritarias. 
B.4 El actual proceso de convergencia. 
La existencia de perspectivas tan diferenciadas no ha convertido a cada área en bloques 
estancos cerrados a aportaciones diferentes. Fruto del constante intercambio y 
complementariedad de los enfoques expuestos, en la actualidad se puede hablar de un 
proceso de convergencia. 
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C. Contextos para la transformación del 
conocimiento 
Los procesos de transformación del conocimiento (tácito a tácito, tácito a explícito, explícito a 
explícito y explícito a tácito) se encuentran dentro de diferentes contextos: 
· Conocimiento Acordado: Es aquel perfil de conocimiento que comparte modelos 
mentales y habilidades técnicas. 
· Conocimiento Conceptual: Es aquel perfil de conocimiento representado a través de 
metáforas, analogías y modelos. 
· Conocimiento Sistémico: Es aquel perfil de conocimiento representado a través de 
prototipos, nuevos servicios, nuevos métodos, entre otros, donde se vea reflejado la 
aplicación de varias fuentes de conocimiento (equipos multidisciplinarios). 
· Conocimiento Operacional: Es aquel perfil de conocimiento representado por 
administraciones de proyectos con consideraciones en el know-how, los procesos 
productivos, el uso de nuevos productos y el feedback. 
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D. Otros modelos de Capital Intelectual 
D.1 Modelo de dirección estratégica por competencias 
El concepto de Capital Intelectual es el centro de la argumentación del profesor Bueno 
[66], cuyo modelo se basa en la dirección estratégica mediante competencias. 
La evidencia de que los bienes y activos intangibles son cada vez más importantes para la 
realidad económica, ha motivado la idea de conocer al máximo el Capital Intangible que una 
empresa puede tener. De este modo, se estima este Capital Intelectual de la siguiente 
manera: es la diferencia obtenida entre el valor que el mercado da a la compañía y el valor 
que contablemente existe para esa empresa. Asimismo, el capital intangible es “la valoración 
de los activos intangibles creados por los flujos de conocimiento de la empresa”. Además, 
esto hace que la propuesta de mayor visión de futuro para la empresa pase por enriquecer 
en la medida de lo posible el Capital Intangible, creando lo que se ha venido a denominar 
una Dirección Estratégica por Competencias. 
El gráfico que ilustra estos conceptos es el siguiente: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. D.1: Estructura y función del Capital Intangible. 
Fuente: Bueno [66] y elaboración propia 
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Para estructurar estas ideas, se sirve de actitudes o valores, es decir, qué quiere ser la 
empresa, de conocimientos fundamentados en qué hace la empresa y, por último, de 
capacidades, que es una estimación de aquello que se es capaz de hacer. 
D.2 Universidad de West Ontario 
En este modelo quedan fijados los tres bloques que son comunes a la mayoría de modelos 
ya existentes: Capital Humano, Capital Estructural y Capital Relacional, haciendo especial 
énfasis en el primero, comprobándose (a través de una investigación rigurosa) como es un 
factor explicativo muy importante y que se puede considerar vital. 
En este sentido, Stewart [50] asegura que el individuo inteligente no es sinónimo de empresa 
inteligente. Se considera brillo colectivo cuando la empresa moldea y hace un patrón de su 
conocimiento a través de la cultura y estimula continuamente su crecimiento. 
 
 
 
 
 
 
Fig. D.2: Modelo de la universidad de West Ontario. 
Fuente: Bueno (1996) en Euroforum [65]. 
D.3 Modelo Nova 
El objetivo principal de este modelo es estimar el Capital Intelectual en las organizaciones. 
Desde este punto de vista, la gestión del conocimiento se propone que el Capital Intelectual 
de la empresa vaya aumentado a lo largo del tiempo, entendiendo al Capital Intelectual como 
la conjunción de cuatro tipos de capital: el capital humano, que referencia los activos de 
conocimiento residentes en las personas; el capital organizativo, que son los conocimientos 
propios de la empresa; el capital social, donde se observan los activos de la empresa 
obtendios mediante las relaciones con su exterior; y el capital de innovación y de 
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aprendizaje, uno de los más importantes, pues de él depende el futuro y la viabilidad de la 
emrpesa.  
El modelo contempla, asimismo, la transformación existente entre unos bloques de capital y 
otros. Esta línea de pensamiento contempla el cálculo de la estimación de variación de 
capital intelectual efectuada, así como la variación de un capital en particular. 
Actualmente se está realizando un estudio que pretende profundizar en aspectos del 
modelo, como por ejemplo la importancia de cada uno de los diferentes grupos. Dicho 
estudio está siendo realizado por el Club de Gestión del Conocimiento y la Innovación de la 
Comunidad Valenciana, que tiene como objeto el poner en práctica posteriormente estas 
ideas. Este club está integrado por multitud de empresas cuyos órganos de dirección residen 
en la Comunidad Valenciana.  
D.4 Dow Chemical 
El interés de la empresa viene dado por la necesidad de gestión de sus activos intangibles (más 
que por la información a terceros sobre su valor). De este modo, tiene una metodología para la 
catalogación y gestión de sus patentes que va progresivamente extendiendo a la gestión de otros 
activos intangibles de la empresa. 
La figura siguiente ilustra el modelo a partir de la representación gráfica de aquellos conceptos vitales 
para la obtención del máximo valor para la empresa: 
 
 
 
 
 
Fig. D.3: Modelo Dow Chemical 
Fuente: Euroforum [65]. 
Se observa que la unión entre el Capital Humano, el Capital Organizacinal y el Capital de Cliente 
cimenta a la empresa, mientras que en la intersección de estos bloques surge y se fundamenta Valor 
para la organización. 
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E. Informe anual 2003 de Celemi  
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F. Informe anual 2003 del Grupo BBVA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. F.1: Indicadores de Capital Humano del Grupo BBVA. 
Fuente: Informe Anual 2003 del Grupo BBVA. 
 
Pág. 18  Anexo 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. F.2: Indicadores de Capital Estructural del Grupo BBVA. 
Fuente: Informe Anual 2003 del Grupo BBVA. 
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Fig. F.3: Indicadores de Capital Relacional del Grupo BBVA. 
Fuente: Informe Anual 2003 del Grupo BBVA. 
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G.  Estadísticas actuales de la Gestión del 
Conocimiento en las empresas 
En los estudios realizados por KMPG [70] del año 1998 y del año 2000, en que encuestó a 
100 y 423 organizaciones [71] respectivamente, presentan una serie de estadísticas 
interesantes de comentar [73]. Además, la revista Trend Management [6] ha realizado una 
encuesta a 1.623 empresas, la cual ha revelado una serie de puntos importantes. 
Algunos puntos interesantes son: 
· El 61% de las empresas sufre de sobrecarga de información [73], lo cual provoca que sus 
integrantes no tengan el tiempo necesario para compartir conocimiento. 
· El 81% de las empresas tiene, actualmente o consideran planificar, programas GC. El 38% 
tiene actualmente un programa GC, lo cual muestra que las empresas han empezado a 
considerar la necesidad de este tipo de proyectos. 
· En las empresas que han implantado programas GC comentan que juega un rol 
'extremadamente importante' o 'importante' en la mejora de las Ventajas competitivas (79%), 
en el Marketing (75%), en Mejorar el enfoque al cliente (72%), en el Desarrollo de los 
empleados (57%), en la Innovación de productos (64%) y en el incremento del crecimiento y 
las ganancias (ambas 63%). 
· Las empresas con programas GC están mejor localizadas que las que no tienen. Por  
ejemplo, menos de la mitad de las empresas con un programa GC  se queja de reinventar la 
rueda (43%) contra los dos tercios (63%) de los que no tienen. 
· Las implementaciones de programas GC han generado una gran variedad de acciones. El 
76% ha generado una estrategia de conocimiento, el 64% ha adoptado el entrenamiento, el 
58% ha establecido compartir mejores prácticas, el 57% ha instaurado políticas de 
conocimiento y el 50% ha establecido redes formales de GC. 
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Sin embargo, no todo ha sido buenas noticias: 
· Lamentablemente, los estudios revelan que las organizaciones aún siguen ciegas a las 
consideraciones de los empleados. De hecho, sólo el 33% de los programas GC ha 
implementado políticas en torno al conocimiento [74] -estipulando cuales elementos de 
conocimiento almacenar, actualizar y seleccionar- y menor aún (31%) gratificar a los 
trabajadores del conocimiento [75]. 
· Las empresas aún ven a la GC como una solución puramente tecnológica. Por ejemplo, la 
participación de la tecnología en las soluciones está marcada por el uso de Internet (93%), 
Intranet (78%), Data warehousing y Data Mining (63%), administración de documentos 
(61%), apoyo a decisiones (49%), Groupware (43%) y Extranets (38%), frente a un 44% de 
desarrollo de una estrategia de conocimiento, 33% de desarrollo de políticas y creación de 
redes formales en torno al conocimiento. Una investigación realizada por la consultora Arthur 
Andersen en torno a los factores críticos para la implantación de la Gestión del Conocimiento 
indicó que "solo uno de los seis factores críticos para implementar eficazmente la Gestión del 
conocimiento está relacionado con la tecnología. La apertura y la confiabilidad de la alta 
gerencia encabezan la lista" [6]. 
· Algunos beneficios esperados no se han cumplido. El 20% opina que la falta de 
comunicación entre los usuarios es uno de los motivos, el 19% opina que es debido a que el 
uso diario no se integra con el proceso normal de trabajo, el 18% opina que es debido a que 
los sistemas son muy complicados, el 15% piensa que es debido a la falta de entrenamiento, 
mientras que el 13% opina que es por que no se visualizan beneficios personales. 
Además, otras características importantes reveladas en estos estudios son: no existe un 
consenso en torno a la definición de GC, las expectativas y resultados esperados, y la 
relación existente entre los activos intangibles y el valor de mercado. 
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H. El conocimiento en las patentes 
La información electrónica es la que más posibilidades tiene de ser automatizada, aunque 
existen numerosos problemas para ello: la gran diversidad de fuentes, la falta de 
estructura en una gran parte de ellas, la diferencia de formatos de información en las 
fuentes con estructura y la propia evolución acelerada que sufre Internet. 
H.1 Bases de datos de patentes 
Las bases de datos de patentes son una de las fuentes de información de más valor para 
realizar labores de vigilancia tecnológica. Las razones más importantes son: 
· Las patentes están muy relacionadas con la estrategia tecnológica de las empresas 
patentadoras. Una patente concedida supone un monopolio de 20 años sobre la 
tecnología descrita en dicha patente. 
· Describen tecnologías o productos con aplicaciones concretas, ya que, en esencia, 
cada patente ofrece una solución original a un problema concreto. 
· Son una fuente poco divulgada: más del 70% de la información recogida en patentes 
no se publica en ningún otro medio. 
· Es una información muy temprana: describen productos/tecnologías en su mayor parte 
sin comercializar (1-2 años de anticipación al mercado). 
· Las empresas líderes suelen proteger su I+D con patentes, luego las patentes son un 
buen medio para seguirles la pista. 
· Los documentos de patentes tienen una gran riqueza informativa desde el punto de 
vista tecnológico: deben dar la información suficiente para que un experto medio pueda 
reproducir el contenido de la patente. 
· Cubren cualquier tecnología industrializable. 
· Un documento de patente contiene información legal que puede servir de base para la 
negociación de un acuerdo de licencia. 
· Las patentes son documentos normalizados en todo el mundo, lo que permite un 
tratamiento homogéneo aunque el idioma del documento varíe. 
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· Existe un sistema de clasificación internacional estándar con más de 50.000 subgrupos 
que abarca todos los campos de la técnica. 
· Permiten hacer análisis de varios tipos y obtener otras conclusiones. 
· En los últimos años se ha generado una gran oferta de servicios gratuitos sobre 
patentes, en general con poco valor añadido, con el objetivo de poner accesibles los 
fondos de patentes de cada país. 
· Como respuesta, los servicios especializados en patentes han mejorado y completado 
sus servicios, ofreciendo búsquedas de texto completo, estado legal, análisis estadísticos 
y de texto en línea y otros servicios complementarios (obtención del documento, licencias, 
...) 
H.1.1 Bases de datos con cobertura internacional 
A continuación se destacan los cuatro servicios/bases de datos más importantes: 
· Delphion (de pago). Es probablemente el servicio especializado en patentes más 
completo en estos momentos. http://www.delphion.com 
· Derwent (de pago). Produce un conjunto de bases de datos de patentes de alto valor 
añadido. La más famosa es WPI World Patents Index. Se accede sólo a través de 
distribuidores de bases de datos (hosts). http://www.derwent.com 
· Micropatent (de pago). http://ww.micropatent.com 
· Espacenet (gratis). Corresponde con el fondo Documental de la Oficina Europea de 
Patentes. http://.es.espacenet.com 
H.1.2 Distribuidores de bases de datos clásicas (hosts) 
Los puntos fuertes de los distribuidores de bases de datos clásicas son su experiencia y 
calidad de servicio,  la concentración de una gran cantidad de bases de datos de alto 
valor interrogables de la misma manera y un lenguaje de búsqueda profesional que 
permite seleccionar exactamente la información que deseamos, y su punto débil es el 
precio. Todos los hosts ofrecen múltiples versiones e interfaces de búsquedas: mediante 
comandos, menús, ... A continuación se citan los tres más relevantes en el área de la 
propiedad industrial. Todos ellos distribuyen la base de Datos WPI. 
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· Dialog (de pago). Es el principal distribuidor de bases de datos. Tiene una buena 
colección de bases de datos de patentes. http://www.dialogselect.com/main.html 
· Questel (de pago). Es un distribuidor especializado en propiedad industrial. A destacar 
que permite hacer búsquedas de estructuras químicas mediante fórmulas de Markbush. 
La Pluspat, base de datos creada por Questel, cubre más de 68 países/autoridades de 
patentes y utiliza la clasificación ECLA (Oficina Europea Patentes). 
http://www.questel.orbit.com/index.htm 
· STN (de pago). Es un distribuidor de bases de datos especializado en contenidos 
científico-técnicos. Cubre especialmente el área de la química. Destacar la base de datos 
Chemical Abstracts: especializada en química-farmacia, contiene también patentes. 
Permite hacer búsquedas por estructuras químicas. http://www.cas.org/stn.html 
H.2 Herramientas para hacer análisis estadísticos de patentes 
Los distribuidores de bases de datos, algunos citados anteriormente,  ofrecen comandos 
estadísticos que pueden leer y analizar el contenido de ciertos campos de información y 
presentar los resultados en línea aplicándolos a cualquiera de los conjuntos creados en la 
estrategia de búsqueda. Además de estos comandos, existen programas que pueden 
cargar información descargada de bases de datos en formatos específicos para poder 
hacer análisis estadísticos. Los más importantes son: 
BizInt SmartCharts. http://www.bizcharts.com/index.html 
Carga información obtenida de varias bases de datos de patentes y de varios hosts en 
una hoja electrónica. A continuación posibilita reformatear la información y hacer análisis 
estadísticos de cada uno de los campos: patentador, inventor, .... 
Delphion PatentLabII. http://www.delphion.com/products/reserarch/products-patlab 
Permite descargar información de Delphion y hacer diversos análisis de las patentes.  
Manning & Napier MapIT. http://www.mnis.net/mpt.html 
Construido a partir de patentes obtenidas de la USPTO, EPO y WPTO. Permite analizar 
los principales inventores, patentadores, clasificaciones y citas de patentes, añadir 
comentarios y almacenar resultados.  
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Otros programas específicos para analizar patentes son comentados a continuación: 
Delphion-Clustering. http://www.delphion.com/products/research/products-cluster 
Es una función en línea que extrae los términos más relevantes del texto de los resultados 
de una búsqueda, analiza sus relaciones y los presenta en una mapa. 
DelphionCitation Link. http://www.delphion.com/products/research/products-citelink 
Es una función en línea. A partir de una patente conocida, se representan de modo gráfico 
las relaciones entre patentes citadoras y patentes citadas. 
Aurigin Aureka. http://www.aurigin.com/0/aureka_online.html 
Permite hacer búsquedas, análisis de datos y de texto, hacer anotaciones y guardar los 
resultados. 
Universidad de Toulouse-IRIT-Tetralogie. http://atlas.irit.fr 
Tetralogie es un paquete muy completo especializado en analizar grandes volúmenes de 
información científica y de patentes. Su función más avanzada es la generación de mapas 
tecnológicos a partir de análisis estadísticos de co-ocurrencias de términos. 
Universidad de Marsella-CRRM-Dataview/Matrisme. http://crrm.u-3mrs.fr 
Diseñado sobre todo para analizar información estructurada procedente de bases de 
datos. Permite generar mapas con términos y sus relaciones y tiene un enfoque similar a 
Tetralogie. 
Eudaptics-Viscover SOMINE. http://www.eudaptics.com/technology/sominefeature.html 
Es un software de minería de texto basado en el algoritmo de uso público SOM (Self 
Organising Maps). Genera de modo automatizado un mapa de dos dimensiones, cuyos 
nodos corresponden con documentos ordenados por grado de similitud de sus contenidos. 
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I. Base de datos de indicadores 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. I.1: Cruce de indicadores de Capital Humano de diferentes organizaciones. 
Fuente: Elaboración propia. 
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Fig. I.2: Cruce de indicadores de Capital Estructural de diferentes organizaciones. 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. I.3: Cruce de indicadores de Capital Relacional de diferentes organizaciones. 
Fuente: Elaboración propia. 
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J.  Referencias software de Gestión del 
Conocimiento. 
J.1 Delphos 
Delphos es un administrador de indicadores de gestión estratégicos, es decir, un CMI o 
Balanced ScoreCard, que permite visualizar, de una manera muy sencilla, el estado 
estratégico de la organización, facilitando enormemente su seguimiento y cumplimiento. 
Las características principales de este software son: 
• Permite implementar íntegramente, de una manera muy sencilla, y sólida a la vez, un 
Enterprise Balanced ScoreCard. 
• Administra organizaciones, factores claves, objetivos, metas, e indicadores de una manera 
totalmente integrada, y coherente con la estrategia de la organización.. 
• Delphos dispone de un sistema de alertas, y envío automático de correos electrónicos, que 
le permitirá a los usuarios designados estar informados, al momento de presentarse una 
situación que amerite su intervención. 
• Delphos tiene interfaz directa las otras herramientas de análisis multidimensional de la 
misma firma: Apoyo, un reporteador gerencial Matrix, un diseñador de modelos de negocios 
Deinsa Funcion@ un generador de fórmulas en MS Excel con interacción directa a la base 
de datos, MS Project ®, MS Excel® , MS Word® y cualquier otra aplicación, por lo que el 
usuario podrá llegar al nivel de detalle que se requiera. En este sentido Delphos es único en 
su género en el ámbito mundial, e implementa fielmente lo que Drucker [7] define como un 
verdadero sistema de información gerencial. 
J.2 File Maker Pro 5.5 
FileMaker Pro 5.5 ofrece una productividad instantánea para los grupos de trabajo 
empresariales de hoy en día, ayudando al usuario a gestionar y compartir información vital 
con compañeros de toda la oficina o en cualquier parte del mundo. Si la organización 
interactúa con Microsoft Office, desarrolla sus propias bases de datos, o intercambia 
información con cualquier tipo de aplicación, las nuevas herramientas incluidas en FileMaker 
Pro 5.5 le permitirán crear soluciones empresariales potentes y personalizables. El nuevo y 
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mejorado Web Companion de FileMaker Pro 5.5 provee importantes mejoras para FileMaker 
en la Web, permitiendo recolectar y compartir información fácilmente.   
J.3 CIF-KM 
CIF-KM es un gestor del conocimiento (Knowledge Manager) para empresas de todos los 
tamaños que saca utilidad de Internet y de las últimas tecnologías en beneficio de la gestión. 
Tras una pequeña evaluación se puede concluir que se trata de un avanzado sistema de 
gestión documental y de usuarios, con herramientas de colaboración y comunicación 
completamente integradas: agenda, mensajeria, grupos de participación y foros de discusión 
son las más conocidas. Todo ello en un entorno seguro gracias al uso de certificados según 
normativa x-509. 
J.4 Apesoft 
La empresa Apesoft comercializa el software DataCycle Reporting, un generador de 
informes que extrae datos de los sistemas informáticos de la empresa (AS/400, Oracle, etc.) 
para automatizar la generación y distribución de magníficos reports interactivos en formato 
Excel, Access, HTML o PDF. La herramienta es capaz de extraer y mezclar en un mismo 
informe Excel la información de múltiples sistemas (AS/400, Oracle, SAP, SQL Server, etc.). 
J.5 Otros  ejemplos 
Interlan System http://www.inter-lan.com/ 
InterLan System ofrece en su web información completa sobre su sistema de gestión de la 
información y del conocimiento. Se trata de un conjunto de aplicaciones bajo arquitectura 
cliente/servidor para la realización de intranets corporativas. 
Inmaging http://www..doc6.es 
Programa para la Gestión del Conocimiento. Es una potente herramienta para la aplicación 
de la GC en las empresas. 
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DB/Text Webpublisher http://www.doc6.es 
Herramienta que permite mantener y administrar la información de la web de forma fácil y 
sencilla. La base de datos es accesible desde Internet mediante una fácil administración, sin 
necesidad de conocer el lenguaje HTML. 
COGNOS http://www.doc6.es 
La información y el conocimiento corporativo compartido. Es una solución para una Intranet 
institucional o corporativa, que facilita la gestión de la información y la documentación. 
Desarrollado con la plataforma Inmagic. 
AXSPoint Exchange http://www.computronsoftware.com/ 
El software AXSPoint Exchange permite a las empresas acceder, publicar y compartir 
conocimiento con los empleados, vendedores y clientes de forma eficiente, sin necesidad de 
reemlazar los sistemas existentes. 
DocuShare: Xerox http://www.netxs.com.pk/xeroxdocushare/ 
Sistema de gestión documental en Intranets de Xerox. 
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K. La Gestión del Conocimiento en el sector textil 
español 
Del conjunto de organizaciones textiles españolas, se hizo una selección de 60 empresas a 
las que se les hizo llegar una propuesta para que colaboraran en el estudio, de éstas 17 
respondieron afirmativamente. 
Por tanto, estas últimas fueron quienes recibieron el cuestionario electrónico. El número de 
respuestas obtenido ha sido de 7 lo que supone una tasa de respuestas del 41,2% (si se 
hace sobre las 60 es el 11,6%). Aunque esto puede suponer un sesgo, las empresas y 
personas que han participado en el estudio, contestando al cuestionario, son lo 
suficientemente representativas -por su relación con la Gestión del Conocimiento y por el tipo 
de empresa- como para elaborar un primer análisis descriptivo del panorama de la Gestión 
en el sector textil de España. 
 
 
 
 
 
 
 
· I.1.2 Perspectivas 
 
 
 
 
 
Fig. K.1: Definición de GC
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Fig. K.3: Objetivos de la GC
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Fig. K.4: ¿Proporciona la GC ventajas 
competitivas?
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Fig. K.5: Beneficios de la GC
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Fig. K.6: Barreras de la GC
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Fig. K.7: Tecnologías aplicadas en GC
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Fig. K.8: Técnicas de MCI
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Fig. K.9: Uso de la información 
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L.  Orden de trabajo de Estipren SL 
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M. Resultados auditoria Estipren SL 
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N. Timing del proyecto (Diagrama de Gandt) 
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O.  Presupuesto del proyecto 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
